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UTJECAJ POSLOVNOG BONTONA NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIKA

INFLUENCE OF BUSINESS ETIQUETTE ON EMPLOYEE
MOTIVATION

SAZETAK: Poslovni bonton predstavlja temeljne norme ponasanja u poslovnom
okruZenju, Cuvaju¢i profesionalnost i eticku dimenziju interakcija medu kolegama i prema
klijentima. Motivacija zaposlenika je klju¢ni ¢imbenik koji poti¢e njihovu predanost radu i
doprinosi postizanju ciljeva organizacije, stvaraju¢i ucinkovitije i produktivnije radno
okruzenje. Cilj ovog istrazivanja je dobiti uvid u percepciju zaposlenika hotela Picok o
vaznosti poslovnog bontona u radnom okruzenju. Poslovni bonton obuhvaca skup pravila i
normi ponasanja koja se primjenjuju u poslovhom okruzenju s ciljem odrzavanja
profesionalnosti, poStovanja i ugodne radne atmosfere. Drugi cilj ovog istrazivanja je
razumjeti kako pridrzavanje poslovnog bontona utjeCe na motivaciju zaposlenika u hotelu
Picok. Poslovni bonton moze utjecati na motivaciju zaposlenika kroz stvaranje pozitivne
radne atmosfere, bolju medusobnu komunikaciju, postovanje i timski rad. Treéi cilj ovog
istrazivanja je identificirati prednosti koje proizlaze iz pridrzavanja poslovnog bontona, ali i
negativne posljedice koje se javljaju kada se poslovni bonton ne primjenjuje u radnom
okruzenju hotela Picok. Pridrzavanje poslovnog bontona moze rezultirati poboljSanim
timskim radom, smanjenjem konflikata, boljom kvalitetom usluga te pozitivhim odnosima
medu zaposlenicima. S druge strane, nedostatak poslovnog bontona moze dovesti do
konflikta, neprofesionalnog ponasanja i narufavanja radne atmosfere. Cetvrti cilj ovog
istrazivanja je istraziti percepciju zaposlenika hotela Picok o mogucem pozitivnom utjecaju
povecane svijesti o poslovnom bontonu na njihovu motivaciju. Povecanje svijesti o
poslovnom bontonu moze ukljuciti dodatne obuke, edukacije ili internu komunikaciju koja
poti¢e pridrzavanje poslovnih normi i ponasanja. Ciljevi intervjua: razumjeti stajaliSte
direktora hotela Picok o vaznosti poslovnog bontona u radnom okruZenju; ispitati kako
direktor vidi utjecaj poslovnog bontona na motivaciju zaposlenika; identificirati strategije 1

prakse koje hotel Picok primjenjuje kako bi promovirao i odrzavao poslovni bonton te istraziti



percepciju direktora o prednostima pridrzavanja poslovnog bontona 1 negativnim

posljedicama nedostatka istog.

KLJUCNE RIJECI: poslovni bonton, motivacija, hotel Picok, zaposlenici
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1. UVOD

U suvremenom poslovnom okruzenju, uspjesno poslovanje ne ogranicava se samo na
tehnicke aspekte rada, ve¢ sve viSe naglasava vaznost meduljudskih odnosa i komunikacije
unutar organizacija. Poslovni bonton, kao skup normi i pravila ponasanja, igra klju¢nu ulogu
u oblikovanju tih odnosa te utjeCe na atmosferu i produktivnost radnog okruzenja. U isto
vrijeme, motivacija zaposlenika predstavlja kriticki faktor za postizanje visokih performansi i
postavljanje ciljeva organizacije na ispravan put. Poslovni bonton, odnosno kultura tvrtke
odnosi se na zajednicke vrijednosti, uvjerenja i ponaSanja organizacije. To je temeljni faktor u
oblikovanju motivacije 1 angazmana djelatnika. Pozitivna timska kultura potice okruzenje u
kojem se ¢lanovi tima osjecaju podrzano, cijenjeno i motivirano. Lideri igraju temeljnu ulogu
u oblikovanju i odrzavanju timske kulture odrzavajuéi ton kako bi se ¢lanovi tima trebali
ponasati i komunicirati jedni s drugima.

Temeljni elementi poslovnog bontona ukljucuju transparentnost, povjerenje, suradnju,
odgovornost i priznavanje postignuca. Lideri igraju temeljnu ulogu u stvaranju i odrzavanju
zdrave timske kulture modeliranjem Zeljnog ponaSanja i komuniciranjem jasnih oc¢ekivanja.
Definiranje i njegovanje optimisticne kulture poduzeca dugorocno koristi menadzerima i
¢lanovima tima. Cilj ovog rada je prikazati povezanost poslovnog bontona s motivacijom
zaposlenika kroz anketni upitnik. Anketa je provedena od Ol. srpnja do 03. srpnja 2023.
godine u hotelu Picok. Zaposlenicima se podijelio anketni upitnik te su ga oni ispunjavali.
Takoder je proveden intervju s direktorom hotela Picok.

Rad je podijeljen u Sest poglavlja. Prvi dio objaSnjava predmet i cilj rada, te strukturu
rada. Drugi dio analizira poslovni bonton, dok treéi analizira motivaciju. Cetvrti dio prikazuje
povezanost poslovne kulture s motivacijom djelatnika. Peti dio prikazuje rezultate provedenog
anketnog upitnik medu zaposlenicima te intervju s direktom hotela Picok. Na samom kraju je

dan sumirani zakljucak cijelog rada.



2. POSLOVNI BONTON

Poslovni bonton je skup obrazaca ponasSanja koji su prihvaceni ili potrebni u struci.
Cesto podrzan obigajima, provode ga &lanovi organizacije. Oni koji krSe poslovni bonton
smatraju se uvredljivima. Kazna za takvo ponaSanje Cesto pociva u neodobravanju drugih
¢lanova organizacije (Osredecki, 1989).

Poslovni bonton se odnosi na izgradnju odnosa s drugim osobama. Bonton se ne odnosi
na pravila 1 propise, ve¢ na pruzZanje temelja druStvene udobnosti 1 stvaranje okruZenja u
kojem se drugi osjecaju ugodno i sigurno, a to je moguce kroz bolju komunikaciju. Poslovni
bonton se razlikuje od regije do regije i od zemlje do zemlje $to stvara slozenu situaciju za
ljude jer je teSko uravnoteziti srediSte na medunarodni poslovni bonton i druge poslovne
aktivnosti istovremeno (Quittschau, Tabernig 2015). Iz tog razloga je mudar korak
usredotociti se na neke temeljne stupove poslovnog bontona. Bonton je cjelina nepisanih
pravila koja se primjenjuju na druStvene situacije, profesionalna radna mjesta i odnose. U
poslovnom svijetu, dobar poslovni bonton znaci da se djelatnici i drugi u poduzecu ponasaju
profesionalno i da se ponasaju ispravno kada komuniciraju s drugima u svojoj industriji.
Dobar poslovni bonton vrijedan je skup vjestina koji ¢e poduzecée istaknuti medu drugima,
povecati Sanse poduzeca za uspjeh i pomoci osobama da pronadu posao iz snova (Osredecki,
1989). Dobar poslovni bonton je recept za napredak osobne karijere. U poslovnom svijetu su
ljudi s dobrim bontonom nagradeni za svoje profesionalne i uljudne vjestine. Primjerice,
djelatnik koji dode na sastanak na vrijeme (ili ranije) i spreman je hvatati biljeske ima vece
Sanse impresionirati svog nadredenog nego djelatnik koji se pojavi na sastanku kasno, a
zaboravi ponijeti olovku. Zaposlenici koji su primjer dobrog poslovnog ponasanja dokazuju
da poStuju svoj poloZzaj, posao, suradnike i da svoj rad shvacaju ozbiljno. Kao takwvi, ti
pojedinci osvajaju promaknuca i napreduju u karijeri (Hanzevacki, 2016).

Izgradnja uspjesnih poslovnih odnosa klju¢na je za napredak u karijeri, privlacenje
novih klijenata, impresioniranje nadredenih te postizanje uspjeSnih zakljucaka i prodaja.
Nacin za izgradnju pozitivnih odnosa u poslovnom svijetu je primjena dobrog bontona,
konkretnije pokazivanjem vrhunskih komunikacijskih vjestina. Ako drugi govore, treba im
posvetiti punu pozornost 1 uspostaviti kontakt o¢ima kako bi im se dalo do znanja da je osoba
ukljucena u razgovor. Aktivno slusanje, poznato kao tehnika usmjeravanja pune pozornosti na
sugovornika, obuhvaca uspostavljanje kontakta ocima 1 posvecivanje potrebne paznje

sugovornikovim rije¢ima kako bi se pokazalo sudjelovanje u razgovoru. Kada osoba dode na



red da govori, treba biti jasna i sazeta te izbjegavati zargon koji publika ne bi razumjela.
Treba dodati osmjeh 1 stisak ruke kako bi drugi osobu smatrali da je s njom ugodno raditi
(Bozi¢, 2020).

Poslovni bonton je sastavni dio poslovne kulture razli¢itih zemalja i regija. Bonton
obuhvaca preskriptivne elemente kulture — stvari koje se od ljudi ocekuju da rade i govore ili
da izbjegavaju raditi 1 govoriti. Kako globalizacija industrija 1 trziSta dovodi menadzere sve
blize jedinstvenim kulturama diljem svijeta, znacajnije je nego ikada da menadzeri i vlasnici
malih poduzeéa razumiju zasto je poslovni bonton znagajan'

Odijevanje 1 izgled su jo§ jedno znacajno stajaliSte bontona. Od poslovnih ljudi se
ocekuje da se profesionalno odijevaju ili da barem sluSaju savjete okoline o tome $to je
prihvatljivo. Vremenska osjetljivost je joS jedan element, neke kulture stavljaju akcent na
to¢nost, a druge tocnost vide kao znak revnosti ili ¢ak Zurbe. Takoder nac¢in na koji se osoba
ponasa, posebice prema drugima (Quittschau, Tabernig 2015).

Treba spomenuti da nauciti pravila poslovnog bontona nije tesko, nije skupo i najbolji je
alat za profesionalni razvitak koji svaka poslovna osoba moze upotrebljavati kako bi povecala
svoje Sanse za uspjeh. Osobe uistinu zele poslovati s onima s kojima im je ugodno i znaju
kako se najbolje sna¢i u raznim situacijama. Prakticiranje dobrog poslovnog bontona je
vrijedno ulaganja i vraca se u velikim koli¢inama.

Dobar poslovni bonton omogucuje poduzecu da pokaze najbolje Sto moze i moze
zastititi vlasnike poduzeca 1 djelatnike od unutarnjih i eksternih konflikata postavljanjem
visokih standarda ponaSanja svih dionika.

Poslovni bonton je cjelina standarda ponaSanja u kojem se pojedinci prema svima
odnose s postovanjem i pokazuju dobre manire u svim interakcijama. Odgovaraju¢i bonton
klijentima 1 potroSacima daje ton da poduzece ima produktivno i uspjesno okruzenje, a dojam
koji se stvara kada svi pokazuju profesionalne manire pomaze profitabilnosti poduzeca

(Quittschau, Tabernig 2015).
2.1. Temeljni principi poslovnog bontona
Osobne karakteristike predstavljaju temeljne osobine potrebne za uspjesno poslovanje,

ali takoder igraju klju¢nu ulogu u dinamici trziSnog natjecanja. Detalji u komunikaciji mogu

otkriti razinu kulture 1 kvalitete neke osobe. Na primjer, osoba s visokom kulturnom

"Halpet.hr (2021). Poslovni bonton. https://halpet.hr/proizvod/poslovni-bonton/ (31.07.2023.)



https://halpet.hr/proizvod/poslovni-bonton/

osjetljivos¢u izbjegavat ¢e pusenje pred nepoznatima kako bi izbjegla smetnje ili nelagodu, te
¢e paziti na glasno¢u govora u javnim situacijama. Takoder ¢e pridavati vaznost odjeci i
dodacima, preferirajuci suptilne i elegantne ukrase koji se slazu s identitetom, uz ogranicenje
na tri vrste ukrasa koji se slazu s njeznim tonovima odjece te bez pretjeranih kontrasta (Chen,
Hung, 2016). Prilikom upoznavanja i pozdravljanja vazno je imati na umu da muskarac prvi
pozdravlja zenu i, ako sjedi, treba ustati. [znimka je ako je muskarac viSe na hijerarhijskoj
ljestvici, u tom slucaju zena prva pozdravlja muskarca. Takoder, vazno je slijediti pravilo da
mlada osoba prva pruza ruku starijoj osobi. Kada osobe imaju isti druStveni polozaj unutar
iste grupe, predstavljaju se osobama s jednakim polozajem u drugoj grupi. Takoder, osoba bez
sluzbene titule predstavlja se osobi s titulom®

Poslovna interakcija podrazumijeva suradnju, utjecaj i medusobno uskladivanje. Tek
kad osoba usvoji odredene smjernice za ponaSanje, moze odrzavati skladnu 1 prijateljsku
suradnju. Postojanje poslovnog bontona se svodi na uputstva koja upucuju ljude kako se
ponasati u profesionalnim kontaktima, Sto izbjegavati te na koji nacin to izvesti, kako bi
olaksali izgradnju pozitivnih odnosa i o¢uvali kvalitetne poslovne veze (Chen, Hung, 2016).

Uspjesan korporativni imidZ zahtijeva angazman svakog zaposlenika, a pozitivan
korporativni ugled moze biti kljucan za stvaranje konkurentske prednosti poduzeca. Poduzeca
s negativnim imidzom ¢e, ako ne uspiju preokrenuti svoju percepciju u javnosti, na koncu
dozivjeti neuspjeh. Vecina poslovnih aktivnosti i pregovora se vodi od strane osoblja. Ako su
temperament i1 profesionalnost osoblja visoki, te ako oni razumiju i primjenjuju poslovnu
etiku, to ¢e znacajno doprinijeti uspjesnosti pregovora. Kod poslovnih pregovora, vazno je
usmjeriti paznju ne samo na sposobnosti poduzeca, ve¢ i na kvalitetu osoblja te opcu kulturu
poduzeca. Visoka profesionalnost i samopouzdanje mogu pozitivho utjecati na dojmove i
promicati uspjeSnu suradnju. Koristenje poslovnog bontona predstavlja izvrsnu metodu za
oblikovanje korporativnog imidZa. Pravilno ponaSanje u poslovnim situacijama pridonosi
kulturnoj razmjeni, dok pridrZzavanje etickih standarda u odijevanju i ukraSavanju pomaze
ljudima da se osje¢aju samouvjereno. Koristenjem poslovnog bontona u poslovnim
kontaktima moze se graditi pozitivan osobni i korporativni imidz, te pomoc¢i poduzecu da
zadrzi svoju konkurentsku prednost na trziStu, §to doprinosi poboljSanju ekonomske i
drustvene koristi (Quittschau, Tabernig 2015).
Kako veza postaje dublja, dvije strane ¢e zajedno doZivjeti emocionalno iskustvo koje moze

biti ili pozitivno uskladivanje emocija ili negativno odbijanje emocija. Primjena dobrog

? Razvoj karijere.com (2021). Pozdravljanje.  https://www.razvoj-karijere.com/baza_znanja/pozdravljanje
(31.07.2023.)
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poslovnog bontona moze pojacati tu emocionalnu uskladenost te poticati izgradnju i
odrzavanje kvalitetnog odnosa. Takoder, nedostatak paznje prema poslovnom bontonu moze
rezultirati vulgaranom dojmu 1 izazvati negativno odbijanje emocija, Sto ¢e dalje usmjeriti
odnos prema nepovoljnom smjeru (Chen, Hung, 2016).

Poslovni bonton moze donijeti znatne prikrivene prednosti u poslovnim situacijama. Na
primjer, voditelj odjela je vodio partnere kroz tvornicu. Partneri su bili izrazito zadovoljni
cijelim procesom te su spremni za potpisivanje ugovora. Medutim, tada se dogodio
neocCekivan dogadaj - voditelj odjela je izveo neprimjereno ponasanje, pljunuo je na tlo. Ova
situacija je uzrokovala da partneri odustanu od potpisivanja ugovora. Iz ovog slucaja jasno se
moze vidjeti kako osobni poslovni bonton direktno utje€e na uspjesnost poslovnih aktivnosti

poduzeca (Chen, Hung, 2016).

2.2. Etika u poslovnom okruZenju

De George (2005) istice da etika predstavlja uvjerenja o tome $to je ispravno, a §to
pogresno ili dobro i loSe. Vrijednosti i moral pojedinca, plus drustvena korist u kojem se
njegovo ili njezino ponasanje dogada, odreduju hoce li se ponaSanje smatrati etickim ili
neetiCkim. Drugim rijeCima, eticko ponasanje je ponaSanje koje je u skladu s individualnim
uvjerenjima i druStvenim normama o tome S$to je ispravno i dobro. NeetiCko ponasanje je
ponasanje koje je u skladu s individualnim uvjerenjima i druStvenim normama o tome §to se
odreduje kao pogresno i lose. Poslovna etika je izraz koji se ¢esto upotrebljava za oznacavanje
etickog ili neetickog ponasanja djelatnika u kontekstu njihovih poslova.

Budu¢i da se etika zasniva na individualnim uvjerenjima i drusStvenim konceptima, ona
se razlikuje od osobe do osobe, od situacije do situacije i od kulture do kulture. Drustveni
standardi dovoljno su $iroki da podrZavaju razlike u uvjerenjima. Bez krSenja op¢ih standarda,
ljudi mogu razviti osobne eticke kodekse koji odrazavaju Sirok raspon stavova i uvjerenja.
Dakle, eticka 1 neeticka ponaSanja su odredena dijelom pojedincem, a dijelom kulturom (Vig,
2019).

Etika je izraz koji se koristi za oznacavanje skupa doktrina koje vode pojedince da se
ponasaju na nacin koji je ideoloski ispravan, dobar i1 primjeren. Smjernice ili nacela koja ¢ine
ne vode pojedinca u svakom trenutku samo prema samotnjackom moralu, ve¢ djeluju kao
nacin da se pojedinac usmjeri da slijedi niz kodeksa ponaSanja ¢iji je cilj poticanje opceg

pozeljnog ponasanja kod pojedinca ili grupe ljudi (De George, 2006).



Na primjer, mogla bi postojati pisana nacela koja usmjeravaju nacin na koji se pruza
usluga korisnicima u organizaciji, pravila koja Stite prodavace od prodaje neprikladnih
proizvoda kupcima, pravila koja Stite od korupcije ili neprimjerenog iznudivanja novca od
kupaca, nacela koja usmjeravaju zaposlenike na ponasanje na najvisoj razini profesionalnosti,
postenja, poStenja i poniznosti dok sluze kupcima i koji su dobro zapisani u kodeksu
ponasanja organizacije (De George, 2006).

Prema Petersonu i sur. (2006), etika je skup pravila koja usmjeravaju pojedince da
odluce postupiti na ispravan nacin. Potonji tvrdi da je etika ugradena i vodena zakonima koji
preusmjeravaju pojedince da rade ono na Sto ih nalaze njihova savjest i ¢ine ono §to je
moralno ispravno, tj. pomazu pojedincu da izbjegne raditi ono $to zeli, ve¢ radije ¢ini ono §to
je ispravno u moralnim standardima. Na primjer, nefija mu savjest govori da se popne na
susjedovo stablo jabuke kako bi jeo jabuke bez pristanka potonjeg, ali on se suzdrzava od
svojih osobnih sebi¢nih osjecaja i suzdrzava se od toga §to ima mo¢ uciniti zbog postovanja
za susjeda i njegovu imovinu. Osoba ¢e donijeti odluku da ne jede susjedove jabuke pa ¢e se
ponasati na eticki nacin.

Etika vodi poStenju, pokazivanju poStovanja prema drugima i ponasanju koje je u
skladu s necijim obvezama kao clana organizacije ili gradanina prema zemlji (Conroy i
Emerson, 2004). Prema potonjem, etika nije urodena pojedincu, ve¢ je uglavnom egzoticno
kontrolirana zakonima 1 propisima koje postavljaju i provode ljudska bica ili autoritet. Na
primjer, etika u marketingu je kontrolirana zakonima koji ogranicavaju trgovce od upustanja u
poslovne zlouporabe kao Sto su nezdrava konkurencija, niske cijene proizvoda, previsoke

cijene i gomilanje medu ostalim poslovnim porocima.

3. MOTIVACIJA

lako djelotvornost organizacije podlijeze utjecaju faktora poput okolisa, kapitala i
ljudskih potencijala, ljudski potencijali se smatraju kljucnim faktorom s najveéim
djelovanjem na njen ucinak. Iz tog razloga je legitimno raspravljati o tome da organizacija
treba motivirati svoje djelatnike kako bi postigla postavljene ciljeve. Ovo poglavlje ¢e ukratko

govoriti o teorijama motivacije te o faktorima koji utje¢u na motivaciju zaposlenika.



3.1. Teorije motivacije

Motivacija se moze specificirati kao proces upravljanja, koji potice ljude da bolje rade

za ukupnu dobrobit organizacije, daju¢i im motive, koji se zasnivaju na njihovim

neispunjenim potrebama. MenadZeri moraju motivirati zaposlenike zbog opstanka poduzeca.

Neophodno je da menadZeri i vode organizacija nauce razumjeti i ucinkovito se nositi s

motivacijom svojih zaposlenika; budu¢i da su motivirani zaposlenici stupovi uspjesne

organizacije u sadasnjem i budué¢em stoljecu (Rheinberg, 2004).

a) Maslowova hijerarhija potreba

Maslow je u svojoj hijerarhiji potreba naveo najmanje pet skupova ciljeva koji se

nazivaju osnovnim potrebama (Tudor, 2010):

1.

Fizioloske potrebe — ove su potrebe direktno povezane s prezivljavanjem jedinke ili
vrste. Obi¢no su konkretne potrebe kao Sto su jelo, odijevanje i spavanje.

Sigurnosne potrebe — ova vrsta potrebe je zastita od raznih prijetnji, ako su sigurnosne
potrebe osobe relativno zadovoljene, njihove sigurnosne potrebe imaju prednosti i
dominiraju ponaSanjem. U manjku fizicke sigurnosti zbog rata, prirodne katastrofe,
obiteljskog nasilja ljudi mogu dozivjeti posttraumatski stresni poremecaj. Manjak
ekonomske sigurnosti zbog ekonomske krize 1 manjka radnih prilika, te ¢e se potrebe
za sigurno$¢u ocitovati na nacine kao $to je preferiranje sigurnosti posla.

Drustvena potreba za pripadno$¢u skupini — oznacava potrebu socijalne dimenzije
pojedinca koji se treba osjecati prihvacenim od strane skupine u obitelji, na poslu, u
intimi, prijateljstvu i suradnicima. Prema Maslowu, ljudi trebaju osjecati 1 imati
osjecaj pripadnosti 1 biti prihvaceni medu drustvenim skupinama u zivotu kojima su
odabrali pripadati ili u kojima se nalaze.

Potrebe za postovanjem i1 povjerenjem — ljudi imaju potrebu osjecati se postovanim,
Sto ukljucuje potrebu za samopostovanjem. Postivanje predstavlja tipi¢nu ljudsku zelju
da bude prihvacen i cijenjen od strane drugih.

Osobni razvoj — ova potreba ima za cilj izaci iz Cisto materijalnog stanja kako bi se
postiglo ispunjenje. Ova razina potreba je zelja da se postigne sve Sto se moze i da se
postane najvise Sto se moze (Srivastava, 2005).

Maslow je tvrdio da ljudska bi¢a imaju interne potrebe koje ih tjeraju u smjeru

samoispunjavanja i osobne superiornosti.



b) Teorija ocekivanja

Teoriju ocekivanja je predlozio Victor Vroom 1964. godine. Naime, Vroom naglasava i
usredotoCuje se na rezultate, a ne na potrebe za razliku od Maslowa. Teorija ofekivanja kaze
da intenzitet tendencije da se izvedba na odredeni nacin ovisi o intenzitetu o¢ekivanja da ce
izvedba biti popracena odredenim ishodom i privlacnosti ishoda pojedincu (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008).

Jednostavno receno, ljudi rade viSe kada vjeruju da ¢e povecanje njihovog truda
poboljsati njihovu izvedbu i dovesti do nagrada. Zaposlenici su motivirani kada vjeruju da:

e njihov rad pridonosi vecem cilju ili vrijednosti
e kompetentni su u poslu
e Dbit ¢e nagradeni za svoj trud.

Menadzeri mogu motivirati zaposlenike uskladivanjem nagrada 1 vrijednosti te
pruzanjem poticajnog radnog okruzenja za sve da rade najbolje Sto mogu. Teorija ocekivanja
naglasava vezu izmedu truda, nagrada i ciljeva. Ljudi su motivirani za rad i doprinos kada

vjeruju da ¢e posti¢i pozitivan rezultat i biti nagradeni za svoj trud (Weihrich, Koontz, 1998).

c¢) Teorija samoodredenja

Teorija samoodredenja je teorija ljudske motivacije koja ispituje Siroku lepezu
fenomena u odnosu na spol, kulturu, dob i socioekonomski status. Kao motivacijska teorija,
bavi se time $to daje energiju u ponasanje ljudi i pokrece ih na djelovanje, kao i kako je
njihovo regulirano u razli¢itim domenama njihovih Zivota. Objasnjenja teorije samoodredenja
su usmjerena na psiholoSku razinu (umjesto na sociolosku ili fizioloSku razinu), iz tog
razloga se ljudske percepcije, spoznaje, emocije i potrebe upotrebljavaju kao prediktori
regulatornih, bihevioralnih, razvojnih i iskustvenih ishoda (Ryan, Deci, 2000).

Teorija samoodredenja je kao neka velika mapa koja pomaze da bolje razumijemo $to
nas motivira i kako se ponaSamo. Ona nam govori o razli¢itim razlozima zasSto radimo stvari,
neke koje nam dolaze iznutra i neke izvana. Takoder, teorija nas uci kako nase okruzenje,
drustvo i kultura mogu utjecati na nasu volju i Zelju da nesto radimo, te kako to utjece na nase
dobrobiti 1 koliko dobro to radimo. Ukratko, teorija kaze da kad imamo osje¢aj da imamo

kontrolu nad tim $to radimo, kad se osjeCamo sposobno i kad smo povezani s drugima, tada



smo najviSe motivirani 1 angazirani te bolje obavljamo stvari kao $to su rad, ucenje ili

stvaranje (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008).

3.2. Faktori koji utje¢u na motivaciju zaposlenika

Na motivaciju zaposlenika mogu utjecati vanjski i unutarnji faktori. Vanjska motivacija
se odnosi na opipljive nagrade kao Sto su plac¢a, dodatne beneficije, radno okruzenje, radni
uvjeti 1 sigurnost posla. Ekstrinzi¢ni motivi se ne mogu zadovoljiti samo radom. To znaci da
zadovoljstvo dolazi od nefega do Cega zadatak vodi, kao §to je novac. Za zadovoljenje
potreba znacajni su 1 ucinci rada kao 1 faktori koji mu doprinose. Kao rezultat toga, na posao
se gleda kao na sredstvo za postizanje drugih motiva (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki
Voki¢, 2008).

Intrinzicna motivacije je Zelja pojedinca da dobro obavlja svoj posao, kako bi se
postiglo zadovoljenje unutarnjih potreba. Drugim rije¢ima, pojedinac obavlja zadatak kako bi
postigao odredene vrste unutarnjih stanja, koje on/ona dozivljava kao unutra$nju motivaciju
koja se odnosi na psiholoSke nagrade kao §to je priznanje obavljenog zadatka. Vanjske
nagrade kao Sto su hrana, novac, pohvale i drugo nisu klju¢ni razlog da se osoba ukljuci u
aktivnosti. Unutarnji motivi mogu biti zadovoljeni samim radom. Drugim rijeCima, zadatak je
sam po sebi glavni izvor motivacije, budu¢i da pojedincu pruza interes, poticaj, izazove i
prilike za osobni rast i postignuce. Intrinzicno motivirano ponasanje je ono koje je odredeno
potrebom pojedinca da se osjeca kompetentnim i samoodredenim. S jedne strane, osoba ce
traziti izazove koji joj omogucuju da se ponaSa na nacine koji joj daju osjecaj kompetentnosti

i samoodredenja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008).

3.3. Metode motivacije zaposlenika

Prema Sikavici, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008), postoje dvije vrste

motiviranja zaposlenika: materijalno i nematerijalno nagradivanje.
a) Materijalno nagradivanje
Materijalno nagradivanje obuhvaca oblike kompenzacije koje zaposlenici dobivaju za

svoj rad, ukljucuju¢i financijske naknade (direktno materijalno nagradivanje) i razlicite

pogodnosti koje zadovoljavaju njihove osnovne potrebe, a koje ne ukljucuju izravnu isplatu



novca (neizravno materijalno nagradivanje) (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié,
2008).

Materijalna nadoknada koju zaposlenici primaju za svoj rad mogu biti place, nagrade 1
beneficije. Place predstavljaju iznos novca koji poslodavac duguje zaposleniku za obavljeni
rad u odredenom vremenskom razdoblju. Zaposlenici takoder mogu primiti dodatke na placu,
Sto ukljucuje razne bonuse (na primjer, dodatke za rad u smjenama, bonuse za povecanu
prodaju, bonuse za prekovremeni rad...). Nagrade su oblik materijalne nagrade za postignute
rezultate ili izvanredne doprinose. Ove nagrade mogu biti financijske ili druge materijalne
kompenzacije. Beneficije obuhvacaju razliite povlastice i pogodnosti koje zaposlenici
dobivaju od poslodavca, a ne u obliku direktnih financijskih isplata. To ukljucuje stvari poput
zdravstvenog osiguranja, doprinosa za mirovinske planove, obuke i druge povlastice (Buntak

1sur., 2013).

b) Nematerijalno nagradivanje

Mnogi menadzeri Cine Cestu gresku pretpostavljajuéi da je novac primarni izvor
motivacije. lako novac predstavlja jedan od mogucih i ¢esto koristenih nac¢ina motiviranja,
nije uvijek efikasan onoliko koliko se ocekuje. Nematerijalne nagrade Cesto su slozene zbog
raznolikih nacina primjene, Sto oteZzava njihovu klasifikaciju. U biti, svaka aktivnost koja
pozitivno utjeCe na intelektualno, emocionalno 1 fizicko stanje zaposlenika, a nije u obliku
materijalnih nagrada, spada u domenu nematerijalnih nagradivanja. Priznanja, pamcdenje
imena zaposlenika i ¢ak novac su neki od mogucih nacina motivacije. Jasno je da temelj
motivacije lezi u ¢injenici da zaposlenik istinski voli svoj posao i uziva u njemu (Gali¢,

2015).

4. POVEZANOST POSLOVNE KULTURE (BONTONA) SA
MOTIVACIJOM ZAPOSLENIKA

Organizacijska kultura je skup vrijednosti, ponaSanja, o¢ekivanja i praksi koje djeluju
na odluke i1 postupke svakog clana organizacije. Zaposlenici i uprava doprinose izgradnji
organizacijskog identiteta, koji odreduje kako ¢e poduzeée komunicirati, odnositi se, ponaSati

se 1 komunicirati s javnos¢u 1 djelatnicima. Funkcionalna organizacijska kultura predstavlja
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primjer pozitivnih osobina koje ¢e poboljsati izvedbu, dok disfunkcionalna kultura moze
nesvjesno ojacati negativne osobine koje mogu ugroziti budu¢nost poduzeca. To je znacajno
napomenuti jer se kultura stvara dosljednim 1 autentiénim ponasanjem, a ne onim S§to se

.. 3
komunicira izvana

4.1. Uskladivanje ljudi s organizacijskom kulturom

Ponekad je teSko definirati kulturu u njezinoj cjelini. Mnogim se zaposlenicima
uskladivanje s kulturom poduze¢a moze €initi skoro jednakim izazovom kao preseljenje u
stranu zemlju. Zaposlenici mogu prepoznati jedan spektar kulture, kao $to je transparentnost i
otvorenost vodstva ili ih u poduze¢u mogu privuci odredene politike, kao Sto su prilagodljivi
rasporedi i prakse koje otkrivaju obiteljski usmjerenu kulturu*

Kulturno uskladivanje je ideja da zaposlenici znaju ne samo kako definirati kulturu,
ve¢ 1 kako je prakticirati. Oni poznaju neizgovorena pravila i preferencije, a idealno je da
vjeruju u kulturu i postanu njezini prvaci’

Kolektivno uvjezbano ponasanje ljudi u organizaciji stvara njezinu organizacijsku
kulturu. Ta se ponaSanja zasnivaju na njihovim vrijednostima. Jasnoca o provodenju
vrijednosti u praksi kroz ponasanje pomaze ljudima da doprinesu zeljenoj kulturi. Kada je
jasna korporativna kultura, ljudi je mogu razumyjeti, uskladiti s njom ili odluciti da nije za njih.
Kad organizaciji nije jasna organizacijska kultura, ljudi mozda nisu sigurni kako se uskladiti.
Kada osobne vrijednosti ¢lanova tima nisu u skladu s korporativnim kulturnim vrijednostima,
ljudi osjecaju napetost. Tesko im je osjecati se angaziranima i biti u potpunosti ukljuceni. Rad
u okruzenju koje nije u skladu s vrijednostima pojedinca odvlaci osjecaje povezane sa
smislom i ispunjenjem®

Kada osobne vrijednosti nisu u skladu sa Zzeljenom kulturom, postoji ono Sto Barrett
Values Center naziva entropijom. Entropija je koli¢ina energije koja se trosi u obavljanju

neproduktivnog ili nepotrebnog rada. Ocjena kulturne entropije otkriva stupanj disfunkcije

> Stewart, D: What is cultural alignment? https:/blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment
(05.08.2023.)
* Stewart, D: What is cultural alignment? https://blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment
(05.08.2023.)

> Stewart, D: What is cultural alignment? https://blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment
(05.08.2023.)

Masionis, A. (2022). Cultural alignment: How to align culture at your organization.
https://www.achievers.com/blog/cultural-alignment/ (10.08.2023.)
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(trenja 1 frustracije) u organizaciji koji je generiran sebi¢nim djelovanjem voda koje se
zasniva na strahu’

Kada organizacijska kultura postane neskladna, to ¢esto rezultira nizom indikacija kao
Sto su: ucestali sastanci bez vidljivog napretka, situacije u kojima ljudi daju obecanja, ali ih ne
ostvaruju, niska razina angaziranosti medu zaposlenicima, osjecaj napetosti unutar radnog
okruzenja te zabrinutost za vlastite poslovne uloge. Takva kultura takoder moze manifestirati
osjecaj zasticenosti medu ¢lanovima tima putem uskracivanja informacija ili ideja, Sto moze
dovesti do potencijalnih napetosti. Posljedice uklju¢uju smanjenu produktivnost te produljenje
vremena potrebnog za dovrSetak zadataka. S druge strane, kada ljudi prakticiraju Zeljena
ponaSanja 1 ona su u skladu s njihovim vlastitim vrijednostima, osjecaju se energic¢no,
angazirano 1 ispunjeno. Oni dolaze na posao ne samo kako bi zaradili za zZivot, ve¢ zato Sto
znaju da mogu biti ono §to jesu i doprinositi na na&in koji je njima prirodan®

Neki organizacijski rezultati stvaranja zeljene kulture su smanjenje kulturne entropije i
povecanje prakticiranih Zeljenih vrijednosti, ve¢i angazman ¢lanova tima, produktivnije radno
okruZenje, poboljSana suradnja i inovacija. Stvaranje zeljene organizacijske kulture osigurava
dobit za sve dionike. Pojedinci profitiraju jer se osje¢aju zadovoljnijima 1 angaZiranijima na
radnom mjestu, organizacija biljezi poveéanje produktivnosti i u¢inkovitosti te razvija odrzivu
konkurentsku prednost, dok klijenti i dionici dobivaju visu kvalitetu proizvoda/usluga i veée
povjerenje u poslovanje organizacije’

Korporativna kultura je dinami¢na te se mijenja 1 pomice. Polazna tocka za
razumijevanje njegovog trenutnog stanja je provodenje formalne procjene. Ispravna procjena
pokazat ¢e gdje postoji uskladenost izmedu agregiranih osobnih vrijednosti ¢lanova tima,
iskustva trenutne kulture i Zeljene organizacijske kulture. Ove informacije stvaraju pocetnu
toCku za istrazivanje kako poceti pomicati kulturu u Zeljenom smjeru. Izuceni konzultant i
trener moze podrzati organizacijsko putovanje u razumijevanju kulture, podupiruci
istrazivanje rezultata procjene i sukreirajuci realistiCan plan za napredovanje. U idealnom
sluc¢aju, poslije toga se provodi godiSnja procjena razvoja na temelju koje se procjenjuju

kulturni pomaci i sljedeéi koraci'

7 Masionis, A. (2022). Cultural alignment: How to align culture at your organization.

https://www.achievers.com/blog/cultural-alignment/ (10.08.2023.)

¥ Masionis, A. (2022). Cultural alignment: How to align culture at your organization.
https://www.achievers.com/blog/cultural-alignment/ (10.08.2023.)

’ Stewart, D: What is cultural alignment? https:/blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment
(05.08.2023.)

" Masionis, A. (2022). Cultural alignment: How to align culture at your organization.
https://www.achievers.com/blog/cultural-alignment/ (10.08.2023.)
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4.2. Utjecaj organizacijske kulture na zaposlenika

Kao §to je ve¢ reCeno organizacijska kultura obuhvaca nepisane obicaje, ponasanja i
uvjerenja koja odreduju pravila igre za donoSenje odluka, strukturu 1 mo¢. Zaposlenici se vide
kao dio organizacije. Oni su vitalna komponenta organizacije. Ukljuceni su u svakodnevne
organizacijske aktivnosti. Takoder su osnovni pokreta¢ organizacije budué¢i da upravljaju
svim tim faktorima koji odrzavaju rad organizacije. Zaposlenici osiguravaju da organizacija
nastavi opstati ili postojati. Uspjeh organizacije ovisi o u€inku njezinih zaposlenika. Stoga
zaposlenici moraju biti proaktivni, osjetljivi, vrijedni i marljivi kako bi bili sigurni da su u
potpunosti ispred svojih suparnika. Zatim, ukupna izvedba organizacije uvelike ovisi o
razinama izvedbe zaposlenika kroz angaZman zaposlenika. Iz tog razloga se ucinak
zaposlenika moze promatrati kao operacija u kojoj zaposlenici mogu ucinkovito obaviti
zadatak koji im je delegiran (Gibson, 2003).

Organizacijska kultura utjeCe na to kako se zaposlenici ponasaju u poduzeéu prema
postizanju organizacijskih ciljeva. Prema Kaufmanu pozitivna organizacijska kultura jaca
temeljne karaktere 1 uvjerenja koja Zeli osoba na rukovodecoj poziciji, dok slabi aktivnosti 1
vrijednosti kojima se osoba na rukovodecoj poziciji suprotstavlja (Kotter, Heskett, 2002).

Poznavanje kulture organizacije omogucuje pojedincima da razumiju moderne nacine
rada organizacije i proSlu povijest. Intuicija daje vodi¢ o o¢ekivanim budu¢im ponasanjima.
Moze promicati predanost vrijednostima 1 filozofijama poduzeca te stoga generirati
zajednicke osjecaje obavljanja zadataka prema zajednickim ciljevima. Organizacijska kultura
sluzi kao kontrolni alat za usmjeravanje ponaSanja prema zeljenim karakterima i odvracanje
od nezeljenih kroz svoje norme. Farashahi, Hafsi i Molz, (2005) primjecuju da kultura moze
biti snaga ali 1 slabost. Kao snaga, moze omoguciti proces donoSenja odluka, interakciju i
kontrolu, te stvoriti odanost i suradnju. Kao slabost, moze sprijeciti nesmetanu provedbu
glavnog plana izazivanjem protivljenja promjenama. Da li je organizacijska kultura jaka,
slaba ili umjerena ovisi o ¢imbenicima organizacijske dugovjecnosti njezina postojanja,
veli¢ini, pocetnoj razini navedene organizacijske kulture 1 razini cirkulacije medu
zaposlenicima. U takvim organizacijama zaposlenici nemaju osje¢aj odanosti, predanosti i
osjecaj identiteta. Znacajke koje su prihvatile organizacije sa slabom kulturom ukljucuju:
neprijateljstvo prema promjenama, politizirano organizacijsko okruzenje, nespremnost da
izvan poduzeca traze vrhunske prakse i promicanje birokracije u sklonosti kreativnost i

poduzetniStvu.
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Prema Cameronu i Quinnu (2011), organizacijska kultura funkcionira kao koordinacija
izmedu svakodnevnih aktivnosti poduzeca i njegovih zaposlenika te internog ujedinjenja, gdje
ne uspije ostvariti te zadatke na zadovoljavajuéi polozaj, zaposlenici bi mogli biti pod
negativnim utjecajem. Pozitivna kultura prihvacéa prilagodbu i jac¢a ucinak zaposlenika
nadahnjujuéi ih 1 oblikujuéi njihove karaktere prema postizanju organizacijskih korporativnih
ciljeva. Visok standard organizacijske izvedbe je povezan s poduzec¢ima koja imaju snaznu
kulturu s usmjerenoS¢u na rezultate i dobro vezanim skupom uvjerenja, vrijednosti i
ponasanja. Medutim, brojni se istrazivaci slazu da bi kultura 1 dalje ostala privrZzena visokom
uéinku ako se samo kultura moZe prilagoditi promjenama u uvjetima okoline"’

SnaZna organizacijska kultura je veoma korisna za poboljSanje u€inka zaposlenika Sto
dovodi do postizanja ciljeva 1 povec¢ava opcu organizacijsku izvedbu. Produktivnost i u¢inak
su dvije razlicite stvari. Kultura usmjerena na rezultate zahtijeva visoku razinu koncepata,

obrazovanja, instrumenata, upravljanja i obuke te takoder liderskih vjestina '*

4.3. Drustveni utjecaj koji mijenja bonton na radnom mjestu

Tipi€an rezultat druStvenih utjecaja je da ljudska uvjerenja i ponasanja postaju sli¢nija
onima drugih oko njih. Ponekad se ta promjena dogada spontano i automatski, bez ocite
namjere jedne osobe da promijeni drugu. Mozda je osoba naucila sluSati jazz ili rap jer ih je
njihov supruznik ¢esto svirao. Utjecaj se ponekad dogada i zato $to se vjeruje da drugi ljudi
imaju valjano znanje o nekom misljenju ili problemu, a koriste se tim informacijama kako bi
im pomogle u donosenju dobrih odluka'

Informacijski drustveni utjecaj predstavlja promjenu misljenja ili ponasanja do kojeg
dolazi kada se prilagodava ljudima za koje se vjeruje da imaju to¢ne informacije. Svoja
odvjetnici jer vjeruju da oni imaju viSe stru¢nosti u odredenim podrucjima od njih. Ali
takoder se koriste prijatelji i kolege za informacije. Izvori influencera su razli¢iti. Marketinski

strucnjaci ciljaju na lako prepoznatljive utjecajne osobe, poput novinara, industrijskih

"' Stewart, D: What is cultural alignment? https://blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment

(05.08.2023.)
> Stewart, D: What is cultural alignment? https://blog.stewartleadership.com/what-is-cultural-alignment
(05.08.2023.)

"3 Manoukian, J-G. (2020). How to use social influence to promote workplace safety.
https://www.wolterskluwer.com/en/expert-insights/how-to-use-social-influence-to-promote-workplace-safety
(10.08.2023.)
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analitiCara 1 rukovoditelja visokog profila. Za vecinu kupovina od poduzeca do potrosaca,
utjecajni ljudi mogu ukljudivati osobe poznate kupcu i maloprodajno osoblje'*

Utjecaj drustvenih i vr$njackih faktora Cesto ima veci utjecaj na naSe radno ponaSanje
nego marketinski ¢imbenici. Ovi utjecaji mogu biti kljucni faktor u odredivanju sigurnosti na
radnom mjestu i odluka koje donosimo, ponekad ¢ak i viSe nego marketinski porivi. Lako je
primijetiti koliko druStveni utjecaj igra kljuénu ulogu na radnom mjestu, posebno kada se radi
o sigurnosnim aspektima. Velik dio zaposlenika radi u timskom okruzenju, gdje kultura grupe
Cesto oblikuju drustveni faktori, s naglaskom na utjecaju onih koji su cijenjeni od strane
svojih kolega, osobito lidera misljenja. Primjerice, neki se mogu odluciti za nesigurne prakse
na poslu, kao Sto je pre€ac u izvrSavanju zadataka, Sto moze biti potaknuto druStvenim
pritiskom ako ih ostali ¢lanovi ekipe promatraju. S druge strane, kolege mogu pozitivno
utjecati na nas. Ako vidimo kolegu koji radi predano 1 odgovorno, skloniji smo oponasati
takvo ponaSanje, posebno ako je ta osoba lider u o¢ima drugih. DrusStveni utjecaj predstavlja
zna¢ajnu moc¢. Uspjes$ni vode shvacaju kako je iskoristiti na konstruktivan nacin kako bi
utjecali na promjene. Vecini ljudi tesko je prihvatiti ili implementirati nove ideje osim ako

strategija promjene ne ukljuéuje odredeni oblik drustvenog utjecaja’

5. KAKO POSLOVNI BONTON UTJECE NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIKA — ANKETIRANJE ZAPOSLENIKA HOTELA PICOK I
INTERVJU S DIREKTOROM

U danasnjem konkurentnom poslovnom okruZenju, uspjesnost hotelskog sektora Cesto
ovisi o kvaliteti usluge koju pruzaju njegovi zaposlenici. Motivacija zaposlenika igra klju¢nu

ulogu u osiguranju visokog standarda usluge.

5.1. Hotel Picok d.o.o.

Hotel Picok ima sjediSte u centru Purdevca. Otvoren je 1981. godine. Trenutno

zaposljava 38 zaposlenika 1 klasificiran je s 4 zvjezdice. Nudi razne usluge. Osnovna usluga

""" Manoukian, J-G. (2020). How to wuse social influence to promote workplace safety.

https://www.wolterskluwer.com/en/expert-insights/how-to-use-social-influence-to-promote-workplace-safety
(10.08.2023.)

'3 Continuos smile: Druitveni utjecaj — glavni pokreta¢ sigurnosti na radnom mjestu
https://www.continuousmile.com/behavior/social-influence-prime-driver-workplace-safety/ (10.08.2023)
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hotela su noc¢enja te nudi smjestaj u 80 razli¢itih soba, s francuskim lezajevima, apartmane,
dvokrevetne sobe, invalidske sobe i drugo, te gosti mogu birati izmedu nocenja, nocenja s
doruckom, polupansion ili punipansion. Uz usluge noc¢enja hotel Picok pruza usluge prehrane
u svom restoranu “Purdevecka iza”. U sklopu hotela nalazi se i wellness centar “Venera”,
teretana, no¢ni klub i frizerski salon. Hotel takoder ima i unutarnji bazen, te dvije sale u
kojima se Cesto odrzavaju vjencanja, krStenja i1 razne druge proslave. Hotel ¢esto nudi svojim
gostima razne popuste na usluge te takoder suraduje i s raznim portalima i turistickim
agencijama. Takoder hotel organizira razne zabave povodom blagdana ili odredenih praznika
koje su namijenjene za goste hotela, ali i za vanjske goste. Poznata usluga hotela je i nedjeljni
rucak koji vanjskim gostima omogucuje nedjeljni rucak u hotelu i cjelodnevno koriStenje

1
bazena'®

Slika 1. Hotel Picok

Izvor: autorica rada

Slika 1. prikazuje hotel Picok s vanjske ulazne strane. Na zidu se vidi naslikan pijetao

odnosno “picok” prema kojem hotel nosi naziv te koji je ujedno i logo hotela.

' Hotel Picok https://www.hotel-picok.hr/ (25.07.2023.)
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5.2. Ciljevi istrazivanja

Istrazivanje se sastoji od dva dijela. Prvi dio istrazivanja obuhvaca provedbu ankete
medu zaposlenicima hotela Picok. U drugom dijelu istraZivanja proveden je intervju s
gospodinom Danijelom Duginom direktorom hotela Picok.

Cilj ankete:

Cilj ove ankete jest prikupiti podatke 1 miSljenja zaposlenika kako bi se razumjelo
kako poslovni bonton utjeCe na njihovu motivaciju u radu. U svrhu ostvarenja cilja,
postavljena su 4 zadatka:

Zadatak 1: Ispitati percepciju zaposlenika o vaznosti poslovnog bontona u radnom
okruzenju

Ovaj zadatak usmjeren je na dobivanje uvida u percepciju zaposlenika hotela Picok o
vaznosti poslovnog bontona u radnom okruzenju. Poslovni bonton, koji obuhvaca skup
pravila i normi ponasanja, igra klju¢nu ulogu u odrzavanju profesionalnosti, postovanja medu
zaposlenicima te stvaranju ugodne radne atmosfere.

Zadatak 2: Utvrditi utjecaj poslovnog bontona na motivaciju zaposlenika.

Zadatak 2 usmjeren je na razumijevanje kako pridrZzavanje poslovnog bontona ima
utjecaj na motivaciju zaposlenika u hotelu Picok. Kroz poslovni bonton, stvara se pozitivna
radna atmosfera, unaprjeduje medusobna komunikacija, poti¢e poStovanje medu
zaposlenicima i podrzava timski rad, §to moze znac¢ajno utjecati na razinu njihove motivacije.

Zadatak 3: Identificirati prednosti pridrZzavanja poslovnog bontona 1 negativne
posljedice istog.

Fokus zadatka 3 jest prepoznati prednosti koje proizlaze iz pridrzavanja poslovnog
bontona, ali i negativne posljedice koje se pojavljuju kada se poslovni bonton ne primjenjuje
u radnom okruzenju hotela Picok. Aktivno postivanje poslovnog bontona rezultira
unaprijedenim timskim radom, smanjenjem potencijalnih konflikata, pove¢anom kvalitetom
pruzenih usluga te izgradenim pozitivnim medusobnim odnosima medu zaposlenicima.
Suprotno tome, nedostatak poslovnog bontona moZe potaknuti konflikte, neprofesionalno
ponasanje i narusiti opéu radnu atmosferu.

Zadatak 4: Ispitati percepciju zaposlenika o potencijalnom pozitivnhom utjecaju
povecanje svijesti o poslovnom bontonu na njihovu motivaciju.

Zadatak 4 usmjeren je na istraZivanje kako zaposlenici hotela Picok percipiraju

moguéi pozitivan utjecaj povecane svijesti o poslovhom bontonu na njihovu motivaciju.
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Povecanje svijesti o poslovnom bontonu moze obuhvacati dodatne obuke, edukacije ili
unutarnju komunikaciju koja potice pridrzavanje poslovnih normi i ponasanja.
Ciljevi intervjua:
1. Razumyjeti stajaliste direktora hotela Picok o vaznosti poslovnog bontona u radnom
okruzenju.
2. Ispitati kako direktor vidi utjecaj poslovnog bontona na motivaciju zaposlenika.
3. Identificirati strategije i prakse koje hotel Picok primjenjuje kako bi promovirao i
odrzavao poslovni bonton.
4. Ispitati percepciju direktora o prednostima pridrzavanja poslovnog bontona i

negativnim posljedicama nedostatka istog.

5.3. Metoda i postupak istrazivanja

Anketa se provodila od 01. srpnja do 03. srpnja 2023. u samom hotelu Picok.
Zaposlenicima se podijelio anketni upitnik te su ga oni ispunjavali. Anketni upitnik sastojao
se od 20 pitanja zatvorenog tipa. Anketni upitnik ispunio je 21 zaposlenik od ukupno 38
zaposlenika. Intervju je proveden 02.07.2023. godine u hotelu Picok gdje je direktoru hotela

gospodinu Danijelu Dugini postavljeno 8 pitanja.

5.4.1. Rezultati ankete

Prvo pitanje koje je postavljeno je, primjenjuje li hotel Picok poslovni bonton u svom
poslovanju (grafikon 1).

Grafikon 1. Primjenjuje li hotel Picok poslovni bonton u svom poslovanju?

Primjena poslovnog bontona u hotelu Picok

= Da = Ne

Izvor: izrada autorice

18



Moze se vidjeti da su svi ispitanici (100%) odgovorili da hotel Picok primjenjuje
poslovni bonton u svom poslovanju.
Drugo pitanje, smatrate li da je pridrzavanje poslovnog bontona vazno za uspjeSno
radno okruZenje.
Grafikon 2. Smatrate li da je pridrZavanje poslovnog bontona vaZno za uspje$no radno

okruZenje?

Pridrzavanje poslovnog bontona vazno za uspjesno
radno okruzenje

= Da = Ne

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 2. se moze vidjeti da su svi ispitanici (100%) odgovorili da je
pridrzavanje poslovnog bontona vazno za uspjeSno radno okruzenje.
Ispitanici su na sljedecée pitanje trebali zaokruziti samo jedan od ponudenih odgovora

(grafikon 3).
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odrazava na pozitivne radne zaposlenike, bez moZe negativno poboljsava vasu
kvalitetu atmosfere? obzira na njihovu utjecati na motivaciju na
interakcije s poziciju u hotelu reputaciju hotela radnom mjestu?

kolegam i Picok? Picok?
klijentima

M uopce se ne slazem B uglavnom se ne slazem ® nemam utvrden stav

uglavnom se slazem B u potpunosti se slazem

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 3. se moze vidjeti da je najvise ispitanika odgovorilo da se u potpunosti
slazu te da se uglavnom slazu da su svjesni da se pridrzavanjem poslovnog bontona odrzava
na kvalitetu interakcije s kolegama i klijentima. Takoder njih 13 u potpunosti smatraju da
poslovni bonton doprinosi stvaranju poslovne radne atmosfere, kao i da je poslovni bonton
jednako vazan za sve zaposlenike, bez obzira na njihovu poziciju u hotelu Picok kao i1 da su
primijetili da pridrzavanje poslovnog bontona poboljSava njihovu motivaciju na radnom
mjestu. Samo se 11 zaposlenika uglavnom slaze s tvrdnjom da nedostatak poslovnog bontona

moze negativno utjecati na reputaciju hotela Picok.

Drugi dio tvrdnji na koje je bilo moguce odgovoriti samom s jednim odgovorom je

prikazan na sljede¢em grafikonu (grafikon 4).

Grafikon 4. Sto zaposlenici misle o poslovnom bontonu
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Iz grafikona 4. se moze vidjeti da je viSe ispitanika (njih 9) odgovorilo da se

uglavnom slaze s tvrdnjom da se osjecaju viSe motivirano kada svi zaposlenici primjenjuju

poslovni bonton, njih 11 se u potpunosti slazu da nedostatak poslovnog bontona moze

negativno utjecati na njihovu motivaciju, njih 13 se u potpunosti slaze da je poslovni bonton

povezan s osjeCajem posStovanja i pripadnosti tvrtki. Njih 10 se u potpunosti slaze da se

pridrzavanjem poslovnog bontona poboljsava timski rad u njihovom odjelu, dok njih 12

smatra da nedostatak poslovnog bontona moze dovesti do sukoba i1 naruSavanja odnosa medu

zaposlenicima. Podijeljeno je misljenje, odnosno uglavnom se slazu i u potpunosti se slazu da

se produktivnost povecava kada se postuje poslovni bonton.

poslovnom bontonu (grafikon 5).

Grafikon 5. Jeste li zainteresirani za dodatne obuke o poslovhom bontonu?

Sljede¢e $to je bilo postavljeno je da li su zainteresirani za dodatne obuke o
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Zainteresiranost za dodatne obuke o poslovhom bontonu

m Da

B Ne

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 5. se moze vidjeti da je 57% ispitanika odgovorilo da su zainteresirani za
dodatne obuke o poslovnom bontonu, dok je 43% ispitanika odgovorilo da nisu
zainteresirani za dodatne obuke o poslovnom bontonu.

Na sljedece pitanje je bilo moguce zaokruziti samo jedan odgovor, a odnosilo se kako
bi ocijenili njihovu trenutnu razinu svijesti o poslovnom bontonu (grafikon 6).

Grafikon 6. Kako biste ocijenili vasu trenutnu razinu svijesti o poslovnom bontonu?

Trenutna razina svijesti o poslovhom bontonu

=
o

10

o B N W A~ U1 O N 0O OV

VASA TRENUTNA RAZINA SVIJESTI O POSLOVNOM BONTONU
B nedovoljno Mdovoljno Edobro [Evrlo dobro Mizvrsno
Izvor: izrada autorice
Moze se vidjeti da je veéina zaposlenika (njih 10) odgovorilo da imaju vrlo dobru svijesti o
poslovnom bontonu.
Sljedece Sto je bilo postavljeno je da li smatraju da veéa svijest o poslovnom bontonu

moze poboljsati radnu atmosferu u hotelu Picok (grafikon 7).
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Grafikon 7. Smatrate li da veca svijest o poslovnom bontonu moZe poboljsati radnu atmosferu u

hotelu Picok?

Veca svijest o poslovnom bontonu mozZe poboljsati radnu atmosferu u
hotelu Picok

m Da

B Ne

Izvor: izrada autorice

Moze se vidjeti da je vecina (95%) ispitanika odgovorilo da veca svijest o poslovnom
bontonu moZze poboljsati radnu atmosferu u hotelu Picok.

UtjeCe li trenutna razina svijesti o poslovhom bontonu na njihovo ponaSanje na
radnom mjestu (grafikon 8).

Grafikon 8. Je li vasa trenutna razina svijesti o poslovnom bontonu utjecala na vase ponasanje

na radnom mjestu?

trenutna razina svijesti o poslovnom bontonu utjece na njihovo
ponasanje na radnom mjestu

mDa

m Ne

Izvor: izrada autorice
Moze se vidjeti da je vecina ispitanika, odnosno 86 %, odgovorilo pozitivno na ovo

pitanje.
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Bolja svijest o poslovnom bontonu mogla bi pozitivno utjecati na vase meduljudske
odnose s kolegama 1 klijentima (grafikon 9).
Grafikon 9. Smatrate li da bi bolja svijest o poslovnom bontonu mogla pozitivno utjecati na vase

meduljudske odnose s kolegama i klijentima?

Bolja svijest o poslovnom bontonu mogla pozitivno utjecati na njihove
meduljudske odnose s kolegama i klijentima

M Da

M Ne

Izvor: izrada autorice
Iz grafikona 9. se moze vidjeti da su skoro svi (njih 20) odgovorili pozitivno, odnosno
da bi bolja svijest o poslovnom bontonu mogla pozitivno utjecati na njihovo meduljudske
odnose s kolegama i klijentima.
Veca svijest o poslovnom bontonu mogla bi pozitivho utjecati na motivaciju i
zadovoljstvo na radnom mjestu (grafikon 10).

Grafikon 10. Smatrate li da bi veéa svijest o poslovhom bontonu mogla pozitivno utjecati

na vasu motivaciju i zadovoljstvo na radnom mjestu?

Veca svijest o poslovnom bontonu mogla bi pozitivno utjecati na
motivaciju i zadovoljstvo na radnom mjestu.

M Da

M Ne

Izvor: izrada autorice
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Iz grafikona 10. se moze vidjeti da su gotovo svi (njih 20) odgovorili da bi veca svijest
o poslovnom bontonu mogla pozitivnho utjecati na motivaciju i zadovoljstvo na radnom
mjestu.

Posljednje pitanje koje je bilo postavljeno je koliko Cesto bi zeljeli primati informacije
ili obuke o poslovnom bontonu (grafikon 11).

Grafikon 11. Koliko Cesto biste Zeljeli primati informacije ili obuke o poslovnom

bontonu?

koliko Cesto bi Zeljeli primati informacije ili obuke o poslovhom bontonu

M nikad
M samo jednom tokom poslovanja
jedanput u godinu

nekoliko puta godisnje

Izvor: izrada autorice
Grafikon 11. prikazuje da je ve¢i dio ispitanika, odnosno skoro polovica (47%)
odgovorilo da bi zeljeli dobivati jedanput u godini informacije ili obuku o poslovnom
bontonu, a 35% ispitanika je odgovorilo da ne bi nikada Zeljeli primati informacije ili obuke o

poslovnom bontonu.

5.4.2. Intervju

Direktor hotela Picok je na pitanje kako biste opisali ulogu poslovnog bontona u
radnom okruzenju hotela Picok odgovorio da je poslovni bonton vrlo vazan u hotelu Picok
zato jer u ovaj hotel dolaze poslovni partneri i direktori raznih poduzeca iz razli¢itih zemalja
pa je stoga vazno se poslovno izraZavati i ponasSati.

Na sljedece pitanje smatrate li da pridrzavanje poslovnog bontona ima utjecaj na

motivaciju zaposlenika i zasto - direktor je odgovorio da, naravno. Ako se unutar hotela 1
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tvrtke ovakvog profila zaposlenici ponasaju profesionalno i izrazavaju se poslovno to dobiva
na veliCini pa se vodeni time unutar tvrtke pocinju se tako izrazavati Sto odiSe profesionalno.

Iz intervjua se moglo takoder saznati da zaposlenici komuniciraju poslovno i
profesionalno koriste¢i poslovni bonton, drze se zajedno radec¢i u timu, a sami rad u timu
stvara pozitivnu radnu atmosferu.

Direktor hotela Picok je takoder rekao da su prednosti pridrzavanja poslovnog bontona
pozitivna radna atmosfera koja dovela do bolje komunikacije izmedu radnih kolega Sto
dovodi do boljeg radnog ucinka. Samim time njihovi gosti imaju pozitivna iskustva i to ¢ini
moguéim daljnje suradivanje.

Iz intervjua se takoder moglo saznati da negativne posljedice koje proizlaze
nedostatkom poslovnog bontona nastoje ¢im prije rijesiti 1 ¢initi kompromise da ne dolazi do
sukoba 1 problema na radnom mjestu.

Obuke ili edukacije za zaposlenike o poslovnom bontonu za zaposlenike zasad nije
bilo, ali kako istie direktor u planu je organizacija obuka. Direktor istice da postoji veza
izmedu pridrzavanja poslovnog bontona i1 zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu.
Ukoliko se zaposlenici pridrzavaju poslovnog bontona, na radnom mjestu ima puno manje
nezadovoljstvo Sto dokazuje Cinjenicu da postoji korelacija izmedu zadovoljstva i poslovnog
bontona.

Direktor hotela Picok je na pitanje kako bi opisali svoje videnje uloge poslovnog
bontona u izgradnji ugleda hotela Picok istaknuo da nastoji da na radnom mjestu svi vode
brigu o tome kako se predstavljaju i posluju jer je to izuzetno vazno za ugled hotela Picok, to
¢ini njihove goste i poslovne partnere zadovoljnim te sigurnim ako posluju sa tvrtkom koja

izgleda i funkcionira na dobar i efikasan nacin.
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6. ZAKLJUCAK

U danasnjem poslovnom svijetu, uspjesne organizacije prepoznaju vaznost poslovnog
bontona, motivacije zaposlenika i izgradnje pozitivne organizacijske kulture. Poslovni bonton
sluzi kao temelj meduljudskih odnosa unutar tvrtke i s partnerima. Ocuvanje visokih
standarda u komunikaciji, profesionalnom ponaSanju i etickim vrijednostima kljuc¢no je za
ocuvanje ugleda i uspjeha. Motivacija zaposlenika je klju¢ni faktor za postizanje vrhunskih
rezultata. Osiguravanje da zaposlenici budu angazirani, zadovoljni 1 osjecaju se vaznima u
organizaciji, doprinosi njihovoj produktivnosti i dugoro¢nom uspjehu tvrtke. To zahtijeva
pazljivo vodenje, nagradivanje izvanrednih doprinosa i1 kontinuiranu podrSku razvoju.
Kombinacija poslovnog bontona, motivacije zaposlenika i snazne organizacijske kulture
kljucna je za dugoro¢ni uspjeh svake tvrtke. Kroz dosljednu primjenu ovih principa,
organizacije mogu izgraditi pozitivan ugled, ostvariti konkurentske prednosti i postati lideri u
svojim industrijama.

Iz dobivenih rezultata ankete i intervjua jasno proizlazi da poslovni bonton ima
znacajan utjecaj na motivaciju zaposlenika u hotelu Picok. Prema anketi, ve¢ina zaposlenika
se osjeca viSe motiviranima kada se svi pridrzavaju poslovnog bontona, a takoder prepoznaju
da nedostatak istog moze negativno utjecati na njihovu motivaciju. Takoder, rezultati ukazuju
na povezanost poslovnog bontona s osjecajem postovanja i pripadnosti tvrtki te poboljSanim
timskim radom. Intervju s direktorom hotela dodatno potvrduje ovu dinamiku. Direktor istice
da pridrzavanje poslovnog bontona pozitivno utjeCe na motivaciju zaposlenika, ¢ime se
poboljsava kvaliteta usluga i stvara profesionalna atmosfera. To znaci da zaposlenici,
osjecajuci se dijelom tima koji se pridrzava poslovnog bontona, rade sa ve¢im zadovoljstvom
1 entuzijazmom, $to podrzava njihovu motivaciju za pruzanje izvrsnih usluga. Poslovni
bonton igra klju¢nu ulogu u poticanju motivacije zaposlenika u hotelu Picok, §to ima
pozitivan utjecaj na kvalitetu usluge i poslovni uspjeh.

Prema misljenju autorice, hotel Picok prepoznaje vaznost primjene poslovnog bontona
u svojem poslovanju i razumije kako to moZe pozitivno utjecati na motivaciju njegovih
zaposlenika. Autorica smatra da je organizacija obuke o poslovnom bontonu klju¢na za Hotel
Picok, buduc¢i da je rije¢ o hotelu s Cetiri zvjezdice te je iznimno vazno pruziti izvrsnu uslugu
gostima kako bi se odrzao njihov ugled i privuklo vise klijenata. Obuka o poslovnom bontonu

omogucava osoblju stjecanje vjestina koje su od velikog znacaja u interakciji s gostima.
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PRILOZI

PITANJA

ANKETA - UTJECAJ POSLOVNOG BONTONA NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIKA

Pozdrav, zamolila bih Vas da ispunite ovaj anketni upitnik. Anketa se sastoji od 20 pitanja te

je anonimna. Rezultati ankete koristit ¢e se u svrhu pisanja zavr$nog rada.

1. Primjenjuje li hotel Picok poslovni bonton u svom poslovanju?
a. Da
b. Ne
2. Smatrate li da je pridrZzavanje poslovnog bontona vazno za uspje$no radno okruzenje?
a. Da
b. Ne
Na sljedeca pitanja odgovorite zaokruzivanjem SAMO JEDNOG odgovora.

1. Uopce se ne slazem

2. Uglavnom se ne slazem

3. Nemam utvrden stav (niti se slazem, niti se ne slazem)

4. Uglavnom se slazem

5. U potpunosti se slaZem

3. Jeste li svjesni da se pridrzavanje poslovnog bontona | 1 2 3 4 |5
odrazava na kvalitetu interakcije s kolegama 1
klijentima?

4. Smatrate 1i da poslovni bonton doprinosi stvaranju | 1 2 3 4 5
pozitivne radne atmosfere?

5. Je 1i poslovni bonton jednako vazan za sve |1 2 3 4 |5
zaposlenike, bez obzira na njihovu poziciju u hotelu
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Picok?

6. Smatrate li da nedostatak poslovnog bontona moze | 1 2

negativno utjecati na reputaciju hotela Picok?

7. Jeste li primijetili da pridrzavanje poslovnog bontona | 1 2

poboljsava vasu motivaciju na radnom mjestu?

8. Osjecate li se viSe motivirano kada svi zaposlenici | 1 2

primjenjuju poslovni bonton?

9. Smatrate li da nedostatak poslovnog bontona moze | 1 2

negativno utjecati na vasu motivaciju?

10. Smatrate li da je poslovni bonton povezan s | 1 2

osjecajem postovanja i pripadnosti tvrtki?

11.Da 1i se pridrzavanjem poslovnog bontona | 1 2

poboljsava timski rad u vaSem odjelu?

12. Jeste li primijetili da se produktivnost povecava kada | 1 2

se poslovni bonton postuje?

13. Smatrate li da nedostatak poslovnog bontona moze | 1 2
dovesti do sukoba i narusavanja odnosa medu

zaposlenicima?

14. Jeste li zainteresirani za dodatne obuke o poslovnom bontonu?
a. Da
b. Ne
Na sljedece pitanje odgovorite zaokruzivanjem SAMO JEDNOG odgovora.

1. Nedovoljno

2. Dovoljno




3. Dobro
4. Vrlo dobro

5. Izvrsno

15. Kako biste ocijenili vasu trenutnu razinu svijesti o | 1 2 3 4 |5
poslovnom bontonu?

16. Smatrate li da vec¢a svijest o poslovnom bontonu moze poboljsati radnu atmosferu u
hotelu Picok?
A. Da
B. Ne

17. Je li vaSa trenutna razina svijesti o poslovnom bontonu utjecala na vase ponaSanje na
radnom mjestu?
a. Da
b. Ne

18. Smatrate li da bi bolja svijest o poslovhom bontonu mogla pozitivno utjecati na vase
meduljudske odnose s kolegama 1 klijentima?
a. Da
b. ne

19. Smatrate li da bi veca svijest o poslovhom bontonu mogla pozitivno utjecati na vasu
motivaciju i zadovoljstvo na radnom mjestu?
a. Da
b. Ne

20. Koliko ¢esto biste zeljeli primati informacije ili obuke o poslovnom bontonu?

a. Nikad
b. Samo jednom tokom poslovanja
c. Jedanput u godini

d. Nekoliko puta godisnje
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INTERVJU - UTJECAJ POSLOVNOG BONTONA NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIKA

1. Kako biste opisali ulogu poslovnog bontona u radnom okruzenju hotela Picok?

2. Smatrate li da pridrzavanje poslovnog bontona ima utjecaj na motivaciju zaposlenika?
Zasto?

3. Kako vidite da poslovni bonton moze doprinijeti stvaranju pozitivne radne atmosfere 1
timskog rada?

4. Koje su prednosti pridrzavanja poslovnog bontona koje ste primijetili u radnom
okruzenju hotela Picok?

5. Kako se nosite s negativnim posljedicama koje nedostatak poslovnog bontona moze
imati na motivaciju zaposlenika?

6. Je li hotel Picok organizirao obuke ili edukacije o poslovnom bontonu za zaposlenike?
Kako su te obuke bile primijenjene i kakve su rezultate donijele?

7. Smatrate li da postoji veza izmedu pridrZzavanja poslovnog bontona i zadovoljstva
zaposlenika na radnom mjestu?

8. Kako biste opisali svoje videnje uloge poslovnog bontona u izgradnji ugleda hotela

Picok?
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Veleuciliste u Virovitici

DBRAZAC S

1ZJAVA O AUTORSTVU

la PETLA TVLBELIJA

izjavljujem da sam autor/ica zavrsnog/diplomskog rada pod nazivom

UTIECA) POSLOVNeE BOMNTOMNA pNA  MeTIVACHY

ZAPoSLENMNIKA

Svojim vlastoruénim potpisom jamcim sljedece:

- da je predani zavrini/diplomski rad iskljugivo rezultat mog vlastitog rada koji se temelji na mojim
istrazivanjima i oslanja se na objavljenu literaturu, a $to pokazuju koristene biljedke i bibliografija,

- da su radovi i midljenja drugih autora/ica, koje sam u svom radu Koristio/la, jasno navedeni i oznaceni
u tekstu te v popisu literature,

- da sam u radu postivao/la pravila znanstvenog i akademskog rada.

Potpis studenta/ice

PT
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Veleuciliste u Virovitici
OBRAZAC 6

ODOBRENJE ZA OBJAVLIIVANJE ZAVRSNOG/DIPLOMSKOG RADA U
DIGITALNOM REPOZITORLIU

w PETLA <yepELINA

dajem odobrenje za objavljivanje mog autorskog zavrénog/diplomskog rada u javno dostupnom
digitalnom repozitoriju Veleu¢ilidta u Virovitici sadrzanom u Dabar (Digitalni akademski arhivi i
repozitoriji) te u javnoj intemetskoj bazi zavrinih radova Nacionalne i sveuéiline knjiznice bez
vremenskog ograni¢enja i novéane nadoknade, a u skladu s odredbama ¢lanka 58. stavka 5., odnosno
¢lanka 59. stavka 4. Zakona o visokom obrazovanju i znanstvenoj djelatnosti (NN 119/22).
Potvrdujem da je za pohranu dostavljena zavrsna verzija obranjenog i dovrienog zavrinog/diplomskog
rada. Ovom izjavom, kao autor navedenog rada dajem odobrenje i da se moj rad, bez naknade, trajno
javno objavi i besplatno utini dostupnim na sljedeci nacin:
a) Rad u otvorenom pristupu
Rad dostupan nakon: ¢ 41 Q1. Z0 7 (upisati datum nakon kojeg Zelite da rad bude
dostupan)
¢) Pristup svim korisnicima iz sustava znanosti i visokog obrazovanja RH
d) Pristup korisnicima matiéne ustanove
¢) Rad nije dostupan (w shucaju potrebe dodainog ogranicavanja pristupa Vasem
zavrinom/diplomskom radu, podnosi se pisani obrazloZeni zahtjev).

Polpis studenta/ice
Al

U Virovitici, 37-098. 2023
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